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RESUMO

O objetivo do presente estudo foi verificar a relacdo entre as caracteristicas
formativas do Conselho de Administracdo e o ranking de Reputacdo Corporativa de
empresas brasileiras pelo Monitor Empresarial de Reputacdo Corporativa (Merco).
Para compor as empresas analisadas foram consideradas as 25 primeiras
empresas listadas no ranking Merco de reputacdo corporativa e estratificadas para
as 8 empresas quais disponibilizaram a composicdo e curriculo de seus
Conselheiros. Para avaliar a relacdo entre a colocacdo no ranking e as
caracteristicas formativas dos conselheiros, utilizou-se a ferramenta estatistica Qui-
Quadrado buscando a frequéncia e o nivel de significancia da variavel estudada.
Os resultados obtidos denotam que as caracteristicas formativas dos conselheiros
influenciam no desempenho do Conselho de Administracdo. Conclui-se que estas
caracteristicas influenciam no desempenho da organiza¢do e em sua colocacdo no

ranking de reputacdo corporativa.

Palavras-Chave: Reputacdo Corporativa, Ranking, Merco, Caracteristicas

Formativas.



ABSTRACT

The objective of the present study was to verify the relationship between the
formative characteristics of the Board of Directors and the Corporate Reputation
ranking of Brazilian companies by the Corporate Reputation Business Monitor
(Merco). In order to compose the companies analyzed, we considered the 25
(twenty five) first companies listed in the Merco ranking of corporate reputation and
stratified for the 8 companies that provided the composition and curriculum of their
directors. In order to evaluate the relationship between the ranking and the trainees'
characteristics, the statistical tool X2 (Qui-Quadrado) was searched for the
frequency and level of significance of the variable studied. The results show that the
trainer's characteristics influence the performance of the Board of Directors.
It is concluded that these characteristics influence the performance of the

organization and its placement in the corporate reputation ranking.

Keywords: Corporate Reputation, Ranking, Merco, Formative Characteristics.



Figura 01 — Composicédo Merco
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1 INTRODUCAO

Este capitulo contém a descricdo inicial dos conceitos de Reputacdo
Corporativa e Conselho de Administracdo, bem como a relevancia do Conselho de
Administracdo dentro das organizacdes. Inicialmente, apresenta-se o problema de
pesquisa e a contextualizagdo do mesmo. Em seguida, sdo descritos os objetivos,

a justificativa e a estruturacao da pesquisa.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Diante de mercados globalizados e sobrecarregados de ofertas, a transparéncia
das organizacdes com seus sktakeholders tende a ter um papel primordial para o
sucesso das organizacdes. A gestdo da reputacdo corporativa torna-se primordial.
Fombrun (1996), Caruana e Chicorp, (2000) conceituam a reputagdo corporativa
como as caracteristicas que atraem seus admiradores as empresas. Para Wartick

(2002), a reputacao refere-se ao constructo das acdes historicas das empresas.

A reputacdo das organizacdes pode ser construida sob diversos aspectos,
como por exemplo, as agbes com a sociedade, a responsabilidade ambiental, a
qualidade dos produtos e a transparéncia de sua gestdo. Assim, a maneira como
uma organizacdo demonstra a legalidade e controle das suas atitudes reflete no
mercado consumidor e mitiga impactos negativos no mercado as companhias
detém um grupo de pessoas com fungbes de intermediar interesses nas
organizacdes, compondo o conselho de Administracdo. Para Hermalin e Weisbach
(2003), os Conselhos de Administracdo existem por motivos de intermediacao dos
conflitos nas empresas. Holtz e Neto (2014) completam que no Brasil os conselhos

de Administracdo possuem carater deliberativo.

A fim de garantir que a organizacdo ndo desvie seus interesses amplos para
partes minoritarias internas, os conselheiros controlam periodicamente as a¢fes da

direcéo, aprovando-as ou nao.

Devido a necessidade de controle nas organizacdes, € que monitorar as acdes
torna-se primordial e continuo, a fim de evitar que os planos das organizacdes néo
sejam alcancados. Considerando esta necessidade de manter a organizagdo em

seus objetivos e com uma reputacao aceita pelo mercado, o presente estudo tem
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como problema de pesquisa a seguinte pergunta: Qual a relagcdo entre as
caracteristicas formativas do Conselho de Administracdo e o ranking de
Reputacdo Corporativa de empresas brasileiras? O estudo possibilitard
entender a efetividade da formacdo do conselho de administracdo por membros
com caracteristicas memoraveis em formacdo, considerando aspectos

demogréficos, de formagéo académica e de mercado.

1.2 OBJETIVOS

Esta secdo contém a descricdo do objetivo geral. Oliveira (2010) menciona que
0 objetivo geral contém a totalidade do problema, e busca descrever a clareza e

evitar distor¢cdes na compreensao do que se pretende pesquisar.

Na sequéncia, encontram-se descritos os objetivos especificos da pesquisa.
Oliveira (2010) descreve que estes irdo compor o objetivo geral, e devem ser

iniciados no verbo infinitivo.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo da pesquisa consiste em analisar a relacdo entre as
caracteristicas de formacao académica e profissional dos membros do Conselho de

Administracéo e o ranking de Reputacdo Corporativa de empresas brasileiras.

1.2.2 Objetivos especificos

e Levantar empresas brasileiras participantes de ranking de reputacdo
corporativa,

e Identificar caracteristicas de formacdo académica e profissional de membros
do Conselho de Administracdo, para uma amostra de empresas brasileiras;
e

e Analisar a relacdo entre as caracteristicas de formagdo académica e

profissional levantadas dos membros do Conselho de Administracdo, e o



13

ranking de Reputacdo Corporativa para uma amostra de empresas

brasileiras.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

As empresas dependem da aprovacdo do mercado para dar continuidade a
seus produtos e servigos e permanecerem a disposicdo dos consumidores. Luca,
GOis e Maia (2014) mencionam que as empresas ao alcancarem 0 SucCesso
econdmico, precisam demonstrar que além de preocuparem-se com suas
estratégias financeiras, preocupem-se com 0 bem-estar da sociedade e seus

stakeholders.

A reputacdo Corporativa advém do conhecimento que os consumidores tém da
organizagdo, e o quanto estas agdes influenciaram positivamente em questdes
econdmicas e sociais (AMANN, 2010). Fombrum e Shanley (1990) descrevem que
os stakeholders emitem julgamentos a partir das acdes das organizagoes,

estratificando-as de acordo com o ramo de suas atividades.

Klann e Beuren (2011) citam que atualmente a transparéncia das empresas
tomou um papel de grande importancia na conquista do mercado. Deste modo, as
organizacdes, voluntariamente, publicam seus indicadores a fim de atingir seus
consumidores, acionistas e empregados. Contudo, ser percebido pelo mercado
requerer controle por 6rgdos e pessoas que nao estejam envolvidas diretamente
nas aces da empresa. E nesse contexto que surge a importancia do Conselho de
Administracdo e a relacdo que as acbes de Conselho tém sobre o desempenho da

companhia

Monks e Minow (2001) citam o Conselho de Administragdo como um conjunto
de pessoas primordial a instaurar a governanca corporativa como ferramenta de
gestdo e transparéncia nas organizagfes. Volpini, Bernardes e Patrus (2013),
completam mencionando que o Conselho de Administracdo é responsavel pela
importante tarefa de interacdo entre a empresa e seus stakeholders, esta € a
relacdo que podera gerar riqueza para as organizacoes e manter a empresa no
mercado.

O Conselho de Administracdo possui caracteristicas de composi¢cdo e

formacao (MARTINS e RODRIGUES, 2005). Segundo Kesner et al. (1986), (Zahra
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e Pearce Il (1989), estas caracteristicas sdo descritas em formacdo dos
conselheiros e a experiéncia que estes possuem. Mediante a importancia do
Conselho na relacdo do desenvolvimento da reputacdo das organizacdes, € dada a
relevancia deste estudo em buscar compreender se ha relacdo entre as
caracteristicas formativas dos conselheiros com a reputacdo da organizacdo. Desta
forma, podem-se impulsionar as organiza¢cdes a comporem seus Conselhos como

ferramenta estratégica.

1.4 ORGANIZACAO DO CONTEUDO

A monografia esta dividida em 05 (cinco) capitulos. No primeiro capitulo, &
apresentada a introducao, iniciando com uma primaria contextualizacdo do assunto
da pesquisa. Na sequéncia, € descrito o problema de pesquisa, objetivo geral e os
objetivos especificos, complementado pela justificativa da relevancia do tema

pesquisado.

O segundo capitulo contém a revisdo bibliografica do assunto, a descricdo e
uma breve discussao sobre os tépicos dos aspectos caracterizadores da reputacéo
corporativa, a composicao e as atribuicdes do conselho de administracéo.

O terceiro capitulo contém a metodologia da pesquisa, bem como sua
caracterizacdo e engquadramento metodolégico. S&o descritos os procedimentos
para mapear as caracteristicas dos integrantes da amostra e uma breve descri¢cao
da composicdo do ranking Mero.

O quarto capitulo descreve e analisa os resultados obtidos na pesquisa, sédo
evidenciadas as frequéncias obtidas nas respostas bem como a sua analise
utilizando o teste Qui-Quadrado.

O quinto e ultimo capitulo possui as conclusdes obtidas pelo pesquisador a
partir dos dados analisados, também produz algumas sugestdes para futuros
estudos visto que a interacdo com 0 assunto estudado permite entender a

necessidade de novas pesquisas complementares.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo descreve a revisdo tedrica do assunto, e esta dividido em trés
subsecdes, objetivando brevemente conceituar o que € a reputacao corporativa e a
forma como se desenvolve o Conselho de Administracdo, em sua composicéo e

suas atribuicdes.

2.1 ASPECTOS CARACTERIZADORES DA REPUTACAO CORPORATIVA

A maneira como uma empresa é reconhecida diante do mercado consumidor
é fruto das estratégias e da postura que adota. Devido a globalizacdo dos
negocios, a forma como a organizacao é identificada por seus steakeholders torna-
se extremamente importante para 0 sucesso no Seu posicionamento estratégico.
Barney (1991), Cantwell, (2005) e Peteraf (1993) aludem a vantagem competitiva
por meio da utilizagdo dos recursos internos. Esta abordagem compreende a
complexidade das empresas em competir por seus atributos percebidos, elevando

e gerando valor aos seus produtos e servicos.

Em consonancia com a abordagem de recursos, a vantagem competitiva
nao considera unicamente a dependéncia de tecnologias e inovacdes em produtos
tangiveis, mas recursos intangiveis intrinsecos e extrinsecos que sdo percebidos
pelos consumidores. O posicionamento de mercado reflete em suma esta postura
empresarial como o0 objetivo das empresas em comunicar suas acdes

mercadoldgicas, o que relaciona a imagem e reputacao corporativa.

Hatch & Schultz (1997) abordam a correlacdo existente entre imagem e
reputacdo, e descrevem que na imagem corporativa é possivel observar a intencao
da empresa quanto executa a sua tomada de decisfes. A imagem é reflexo do que
fora percebido pelo publico quanto a postura adotada pela empresa em diferentes
contextos qual esteve atuante, isso considerando a¢des de responsabilidade social

e organizacional.

Desta forma, o individuo associa-se com o grupo a qual este pertence,
passando a identificar-se com a organizacdo como consequéncia gerada pela
imagem corporativa. Quando a empresa comunica sua forma de contribuir

socialmente, determinados grupos sociais tendem a realizar a associagbes
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cognitivas com suas crencas percebidas no mundo organizacional. Este conceito
converge com o descrito por Ashforth & Mael (1989), quanto a estratificacéo social
por meio da identificacdo dos individuos a grupos com interesses semelhantes, da
mesma forma identificam-se com empresas que adotam posturas com objetivos

semelhantes.

Caso o mercado consumidor reconheca e identifique seus fatores pessoais
correlacionados a postura adotada pela empresa, isso contribui positiva ou
negativamente para reputagdo corporativa. Contudo, as empresas possuem um
mercado dentro delas, um mercado que se torna efetivo na divulgacdo da

reputacdo corporativa e compdem o grupo chamado de skatakeholders.

Segundo Kotler (2006), o reconhecimento do mercado interno quanto a
identidade da empresa € guiado pelos objetivos do endomarketing. A forma com
que o marketing interno trabalha o conhecimento do seu publico inferindo-o a
identidade da organizagdo converge com 0s objetivos da reputacdo corporativa.
Portanto, a identidade empresarial € um fator constituinte da reputacdo corporativa,
uma vez, que esta percepcao dos interessados tanto internamente como no meio

externo reflete no modo como a organizacao € vista e associada no mercado.

Entretanto, as definicbes abordadas sobre reputacdo corporativa delongam-
se para encontrar os pontos de convergéncia entre si, e faz-se necessario
conhece-las a fim de levantar pontos de paridade entre os conceitos que foram
formados. Desta forma, outra definicdo de reputacdo corporativa é descrita por
Dowling (2001), na mensuracdo de que os valores gerados por uma empresa

formam um constructo entre os interessados nas atividades da organizacéo.

Esta relacdo entre os valores gerados pelas empresas e a percepcao dos
interessados, configura a semelhanca com o conceito de identidade. Contudo, esta
abordagem de construgcdo da reputacdo organizacional somente considera os
valores que sdo consequéncias do desempenho da organizacdo, estabelecendo a
reputacdo da empresa de acordo com os resultados das a¢des que geram riqueza
em valores, (ARGENTI e FORMAN, 2002).

Quando a empresa toma atitudes ou traga planos de acdo que nao
produzem efeitos positivos e ndo geram valores para a organizacao,

consequentemente ndo serdo percebidos pelo seu publico e desta forma néo
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ocorre identificacdo do seu publico. Da mesma forma, se a empresa gerar valores
contrarios aos esperados pelo seu publico, estes demonstram a desconstrugédo
positiva da reputacdo da empresa. Contudo, ha abordagens da imagem corporativa
como o proposto por Argenti e Forman (2002), que descrevem a associacao entre
fatores como a imagem, a marca e 0 proprio nome como responsaveis pela

construcéo da reputacao.

Nesta percepcao, a associacdo dos interessados na empresa € coligada a
maneira Como a empresa posiciona-se visualmente. Portanto, a organizacéo
investe na construcdo de sua vantagem competitiva proporcionada pela reputacéo
corporativa por meio de atributos intangiveis visuais. IniUmeras organizacfes ja se
posicionam desta maneira utilizando a forca de uma reputacdo pré-estabelecida,
(ARGENTI e FORMAN, 2002). A priori, a organizacdo torna sua marca visivel no
mercado e procura estabelecer relacdo com seu publico para futuramente ser
identificada facilmente. Nesta construcdo de reputagdo corporativa a organizagao
canaliza seus esforcos, a fortalecer a assimilacdo da marca com efeitos visuais

apoiados pela verbalizacdo da imagem que transmite.

Nada obstante, Fombrun (1996) e Machado Filho (2006) definem a
reputacdo corporativa como a reacdo dos stakeholders. Desta forma, a reputacéo
nao é formada a partir de recursos e imagem projetada da empresa, mas da reacdo
ao conjunto de variaveis diretivas que englobam a administracdo, causas com que

a organizacao se envolve, politicas explicitas, entre outros fatores.

E valido ressaltar que a percepcdo interna nesta abordagem continua
compondo um fator importante de propagacdo da reputacdo da empresa. Neste
caso, trata-se a percepcdo do publico interno de acordo com a reacdo provocada
pelas atitudes da empresa. Portanto, as organizacfes tendem a formar sua
reputacdo a partir de suas acdes notaveis, aguelas as quais tornam-se distintivas

em um processo metodico construtivo entre publico de interesse e organizacao.

Advém desta visdo a divulgacdo expressiva das acdes socioambientais e
gue promovem o bem comum, o desenvolvimento de setores para realizar a gestao
destas acdes das empresas. A sociedade julga a conduta empresarial e sintetiza

suas atitudes em promogao ao bem-estar e minimizag&o dos problemas sociais.
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Todavia, devida a ampla conceituacdo de reputacdo corporativa, Gotsi e
Wilson (2001), posicionam-se a identificar convergéncias nas teorias supracitadas
a fim de distinguir imagem de reputacdo tornando-as complementares quando
descrevem quanto aos fatores que aproximam as teorias. Desta forma os pontos
mencionados pelos autores foram: (1) O conceito de reputacdo é dinamico e
constréi-se com o tempo em que a empresa atua; (2) Reputacdo e imagem s&o
correlacionadas e dependentes, sendo respectivamente, a primeira depende da
segunda para ser construida. Ainda assim, depois de firmada a primeira consegue
direcionar a segunda. E da mesma forma a imagem € percebida de maneira

diferenciada em cada stakeholder.

De forma conclusiva, Schwaiger (2004), Chun (2005) e Helm (2005),
aduzem pontos de percepcéo que levam a compreensao da reputacao corporativa
como niveis. Respectivamente, sdo destacadas acdes subsequentes de sucesso,
tanto financeiras como de estratégias, que levam a empresa a posicionar suas
atitudes no mercado. A integridade e transparéncia também somam seus atributos
na construcdo da reputacdo corporativa, inclusive o valor com que a marca toma

com o tempo em que vai se desenvolvendo no mercado.

Conforme mencionado, a empresa vai construindo um conceito guiado por
suas decisdes, as causas que apoiam; seu posicionamento frente os contextos
sociais e demais fatores socioambientais. Este conceito agrega atributos e com
isso desenvolve um conhecimento no mercado denominando-se reputacéo

corporativa.

2.2 COMPOSICAO DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO NO BRASIL

O conselho de Administracdo € um agrupamento de pessoas, dedicados a
garantir as boas praticas de gestdo, deliberativo e colegiado a decisdes da
empresa em conjunto com a diretoria. Gomes, Neto e Martins (2006) descrevem
que o Conselho de Administracdo devera em sua funcdo de controle, manter a
diversidade de perfis e conhecimentos dentro das organizacbes. Diante da
necessidade de acompanhar as atividades estratégicas das empresas, € composto

o conselho de administracdo das empresas. A aprovacdo das ag¢fes tomada pela
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empresa por parte do conselho de administracdo busca a transparéncia e

conformidade.

O manual de composicao do conselho de Administracdo (2010), descrito
pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo Secretaria Executiva,
determina que todas as companhias abertas de capital autorizado e economia
mista devem possuir um conselho de administracdo sob a regéncia de um estatuto
contendo atribuigdes, estrutura e funcionamento. Determina-se que trés membros

devem ser eleitos por assembleia geral e pela mesma, podem ser destituidos.

Os membros sao legiveis ainda sob as condicdbes em que sejam naturais e
residentes no pais e acionistas da empresa, quanto a formacdo e experiéncias
minimas devem estar estabelecidas no estatuto da companhia. Quanto aos
impeditivos para compor o conselho de administracdo o Manual de Composicdo do
Conselho de Administracdo (2010, p.15), recomenda que ndo sejam integrados ao

grupo pessoas que:

i) tenham causado prejuizo a companhia ou que lhe forem
devedoras; ii) detenham participacdo societaria ou integrem
sociedades em mora com a empresa; e iii) sejam sodcias,
cbnjuges, companheiro ou parentes em linha reta, colateral ou por
afinidade, até o terceiro grau, de membro da administracdo da
empresa estatal.

A Comissao de Valores Mobiliarios (CVM, 2006) nao determina qual o
namero ideal de conselheiros a integrarem o conselho de administracdo da
empresa, porém, indica que os mesmos devem exercer sua funcao de fiscalizacéo
para conformidade. Dutra e Saito (2002) apud Valadares e Leal (2000), descrevem
ainda sobre a postura do conselho de administragdo no Brasil, mencionando a
independéncia do conselho para suprimir essa forca dos sécios majoritarios nas

decisbes da organizacao.

Na composicdo do Conselho, os estudos de Rosenstein e Wyatt (1990) e
Weisbach (1988), apontam a importancia da ponderagcédo na formacao do grupo de
apoio a administracdo. Torna-se relevante que o conselho ndo seja formado em
grande parte pelos diretores, renovando o conhecimento e as técnicas por parte de
externos, e também nédo torne o conselho em preponderancia externo para nao

estimular a administracdo ao comportamento avessa a cultura empresarial.



20

As deliberacdes do Conselho precisam ser ponderadas, a interdependéncia
destas podem desviar os interesses do conselho e prejudicar o carater construido
pela empresa. Em contrapartida o Conselho ndo pode se tornar dependente e
subordinado a diretoria, esta subordinacdo descaracteriza a funcao do conselho em

fiscalizar e analisar para aprovar ou ndo as acfes da diretoria.

Da mesma forma, preencher o grupo com pessoas externas pode fragilizar
as decisOes, pessoas externas trazem consigo uma visao diferente do vivenciado
pela diretoria e também a renovacdo do conhecimento, contudo, o conselho
composto em sua maior parte por externos pode iniciar a similaridade das
deliberacbes. Neste caso, o grupo comecga a copiar acdées em outras empresas e
aplica-las de forma genérica ndo atendendo a realidade da empresa.

Em contrapartida, se a empresa preencher o Conselho com integrantes
internos a visao do grupo ndo sera amplificada, ficando limitada ao conhecimento ja
existente e desconsiderando a renovacgao da visédo corporativa. Portanto, ndo existe
a renovacdo do conhecimento limitando as estratégias da empresa e com o0 tempo
podendo tornar as estratégias ineficazes. Fama e Jensen (1983), aduzem que
conselhos predominantemente compostos por externos adquire uma

independéncia nas suas atividades de fiscalizagéo.

7

Esta ideia é reforcada pelo estudo de Dutra e Saito (2002) apud Ménaco
(2000), que em sua pesquisa no Brasil, demonstrou que os conselhos formados
predominantemente por externos mantem um alto potencial de independéncia,
citando ainda que esta caracteristica necessita ser mensurada a fim de impedir que
ocorram conflitos por interesses favoraveis ou contrarios a diretoria. Bhagat e Black
(2001) mensuraram negativamente a independéncia do conselho relacionada ao

desempenho da organizacdo no mercado.

Andrade et all. (2009) apud Silveira, Barros e Fama (2003), descrevem o
identificado em seu estudo quanto a valorizagcdo de mercado que as empresas
recebem quando colocam distintivamente seus cargos de diretores e conselho de
administracdo. Assim sendo, as empresas podem definir requisitos para membros
dos seus conselhos de administracdo, e determinar se os mesmos devem ser
ocupantes de cargos internos ou externos a organizacao. Os requisitos a serem

definidos variam de acordo com o tipo de companhia, pode-se delimitar quanto a
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escolaridade vivéncia de mercado, resultados em outras companhias,

especialidade de area para atuar e inclusive a idade dos conselheiros.

O determinante principal para a escolha dos integrantes do Conselho de
Administracdo pode estar relacionado a experiéncia que o conselheiro ja adquiriu,
assim como a vivéncia de mercado frente as dificuldades mercadolégicas

ponderadas aos resultados que a companhia obteve sob sua influéncia.

Os estudos de Rosenstein e Wyatt (1990) e Weisbach (1988), Dutra e Saito
(2002) apud Mbnaco (2000), Andrade et all. (2009) apud Silveira, Barros e Fama
(2003) nao correlacionaram aspectos demograficos, de formacdo e vivéncia de
mercado dos conselheiros influenciam de alguma forma o desempenho das
organizacdes. Todavia, os estudos inferem que a composi¢do do grupo contribui
assertivamente e influencia diretamente no desempenho da organizacdo e em
guestdes de governanca corporativa, atualmente, valorizadas pelo mercado como
instrumento de gestdo na transparéncia das acdes que as empresas adotam

quando possui membros externos a administracdo da empresa.

2.3 ATRIBUICOES DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

A busca por melhores préaticas e intermediacdo nos conflitos de agéncia, o
Conselho de Administracdo assume o carater de 6rgéao fiscalizador em busca dos
interesses da companhia e seus acionistas. Esta responsabilidade inerente ao
conselho advém da premissa que este devera proteger o patrimbnio da
organizacdo, a fim de maximizar o retorno financeiro esperado. Dutra e Saito
(2002) descrevem o Conselho de Administracdo como um 6érgdo presente em
empresas de capital aberto e colocado pelos acionistas, citando ainda as
deliberagcbes concernentes ao conselho e descritas no art. 142 das sociedades

Andnimas.

Diante desta funcdo, o conselho tem por objetivo manter as decisbes dos
diretores a favor da organizagcao, reprimindo excessos e fiscalizando acdes de
carater ndo conforme. Em empresas cujo uma pequena parcela dos acionistas
detém a maioria das a¢bes, o conselho de administracdo exerce esta funcdo de

forma enfatica. Por conseguinte, o conselho integra, como mencionado, uma
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ferramenta de conformidade para instaurar em uma organizacdo as méetricas
estabelecidas na governanca corporativa. Com o mercado sobrecarregado de
ofertas, instaurar estas boas préticas contribui para o crescimento da credibilidade

das acdes da empresa.

Compreende o dever do conselho, conhecer os objetivos da empresa, 0s
valores, missdo e visdo, estando alinhado aos objetivos propostos para
crescimento da companhia. Gomes, Neto e Martins (2006), descrevem que 0
conselho age nos conflitos presentes na administracdo da empresa para coloca-los
sempre em consonancia com os interesses da empresa. Neste caso, é de
responsabilidade do conselho fiscalizar os demais stakeholders, clientes,
fornecedores e os empregados. Além destas, cabe ainda aprovar um codigo de

conduta e administrar o relacionamento com os auditores independentes.

Como principios a serem cumpridos pelo conselho, estabelecem os objetivos
de transparéncia, conformidade e direcionamento de interesses, compondo 0
mecanismo central de relagdo e confianga entre acionistas, organizacdo e seus
publicos.

Os trés principios mencionados, estabelecem respectivamente, que a
organizacdo cumpre seu papel social de gerador de riqueza compartilhada. A
transparéncia define a forma como o0s negécios da empresa se comportam, as
aclOes que nao ferem o ser social, e sdo demonstradas integralmente da maneira
que ocorrem, cumprindo leis, estatutos, diretrizes, e respeitando os valores
compartilhados. Todos estes atributos na busca de interesses e objetivos
compartilhados, ndo por beneficio a extratos sociais, mas pela sociedade como um
todo (MARTINS; RODRIGUES, 2005).

Considerando a sociedade como grupo componente dos interesses da
organizagéo, coloca-se o conselho como agente minimizador das for¢as que geram
conflito entre agencias, quais desestabilizam a confianca entre escopo diretivo

e stakeholders quando administrado dissidentemente.

Assim, o Conselho se estabelece como fator regulador social, colocando os
interesses corporativos a preocupacgéo e o cuidado com as diretrizes sociais, que
condenam praticas abusivas e duvidosas. Os Conselheiros ao intervirem nas
decisbes da direcdo da companhia, minimizam a sobrecarga da tomada de

decisdes, isso porque divide a responsabilidade n&o expondo unicamente seus
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diretores, mas, 0 grupo como um todo. Se a companhia ndo vai bem por acdes
impensadas, o conselho tem parte de colaboracdo na aprovacao das estratégias e

suas consequéncias.

E primordial que o Conselho entenda sua fun¢éo ndo como precificada, mas
como a missdo de colocar a organizacdo nos padrdes de conformidade e
legalidade, mais uma vez, entendendo que este € o principal objeto social da
organizacdo. Quando as organizagOes utilizam este grupo somente como agente
financeiro, desestabilizam a funcao reguladora do conselho, neste caso, entre as
partes e os seus interesses. O objetivo central do grupo ndo é monitorar caixa, e
sim controlar acdes e estratégias, sejam estas de contencdo ou avanco de
mercado, (AMANN, 2010).

Rossoni e Silva (2010) alertam para que as empresas ndo detenham seus
conselheiros como figuras de personificacdo de controle inexistente, mas, que
desenvolvam o carater de controle sob as estratégias da organizacao.
Considerando as funcdes e o papel do Conselho de Administracéo, supracitados,
Miller-Milensen (2003), descreve um modelo teérico qual caracteriza o conselho de
administracdo como o comportamento responsavel por monitorar o ambiente,
estabelecer relacionamento com o contexto externo e a conformidade das agdes. A
vista disso, a funcdo do conselho esta direcionada a monitorar as acdes do
ambiente, como o crescimento do mercado, comportamento social nos habitos de
compra do mercado consumidor, mudancas no ambiente politico legal e

alternancias econdémicas no mercado.

O relacionamento com o0 contexto externo esta condicionado ao
monitoramento das variaveis e seu comportamento no mercado. Para tanto, a
empresa estabelece o relacionamento com as variaveis que sdo monitoradas a fim
de conhecer as oscilacdes e seus impactos. Neste caso, as organizagdes definem
planos de avanco para oportunidades e defesa para as ameacas percebidas. A
conformidade das ag0Oes reflete que todas as agdes concebidas no monitoramento
e relacionamento com o contexto externo, sejam conformes com os padrdes éticos

e aceitaveis no mercado.

Logo, concernente a estes aspectos determinados, devem estar alinhados a

missdo, visdo e aos valores concebidos pela companhia. Todo direcionamento
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estratégico deve alinhar-se a cultura organizacional, ndo descaracterizando o
carater da organizagdo como ente social. Como tarefa, o Conselho de
Administracdo recebe a funcdo de deliberar quanto & remuneracdo dos altos
executivos, para evitar beneficios direcionados pelos interesses pessoais, do

escopo diretério das organizacdes, (AMANN, 2010).

E necessario que o conselho de Administracédo estabeleca de forma convicta
as acoes de conformidade dentro da organizacdo qual compdem, determinando
sua funcdo como agente regulador interno em preparo da empresa para atuar com
diligéncia e transparéncia nas acdes com o mercado e a sociedade em que se

relaciona.

Carlsson (2001) descreve a gestao corporativa, neste modelo, integrando-se
ao conselho de administracdo com a funcdo reguladora de interesses dos
stakeholders. Apesar disso, no Brasil a concentracdo de propriedade de acbes em
poucos acionistas fortifica a acdo do conselho como regulador dos conflitos de
agéncia, impedindo que os interesses isolados impecam o0s objetivos da

organizacao de se concretizarem da forma mais assertiva possivel.

E importante que o Conselho possa se posicionar politicamente a favor de
interesses isolados, contudo, € despargida esta funcdo e ndo reconhecida
eticamente perante os interesses sociais e organizacionais. E nesse preceito que
os stakeholders exercem a sua fungdo conjunta em amparar o conselho de

administracdo, a manter sua funcao direcionada aos interesses da companhia.

Algumas teorias descritas buscam direcionar a fungdo do conselho de
acordo com a que exercem e sao concebidas em alinhar os interesses dos
relacionados nas acdes da organizacdo. Jensen e Meckling (1976) concretizam a
teoria da agencia em reprimir os interesses diferentes das partes. Neste caso, a
busca ndo é por intimidar alguma das partes, mas, alinhar as a¢ées que néo estao
a favor da companhia. Williamson (1975) descreve a teoria da firma garantindo
boas operacdes e a integridade das decisGes corporativas. Nesta teoria o custo do

controle se torna relativamente baixo.

Donaldon e Davis (1991), contrapondo as teorias anteriores, definem que o
carater do conselho €& assumido pelos gestores e movido por interesses

desafiadores de gestéo, e voltados a alcancar a satisfacédo pelas suas acdes bem-
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sucedidas. A Teoria do Desempenho descrita por Hamilton (1994) coloca a
satisfacdo do gestor em obter um cargo de destaque no conselho, o qual contribui

para que sua funcao seja controladora.

Sendo assim, a funcdo do conselho esta condicionada a impor seu
comportamento controlador, fiscalizador e aprovador das acbes da empresa,
impedindo que os planos da companhia tomem caminhos diferentes do proposto,
reduzindo assim os impactos provocados pelas acdes que objetivam os beneficios

muatuos e mantendo o controle para o sucesso da organizacao.

Independente do modelo de atuacdo do conselho seus objetivos devem ser
garantir o sucesso da empresa frente as adversidades conflitantes com a realidade
gue a organizacdo vivencia, e garantir primor dos interesses de seus stakeholders.
O quadro 01 sintetiza as recomendacdes a composicao, funcdo e mandato do
Conselho de Administracdo, descritas pela Comissdo de Valores Mobiliarios
(CVM).

Quadro 01 — Recomendag8es ao conselho de administra¢éo pela CVM

Funcéo, Composicédo e Mandato do Conselho de Administra¢éo

O conselho de administracdo deve atuar de forma a proteger o patrimdnio da companhia, perseguir
a consecucdo de seu objeto social e orientar a diretoria a fim de maximizar o retorno do
investimento, agregando valor ao empreendimento. O conselho de administracdo deve ter de cinco
a nove membros tecnicamente qualificados, com pelo menos dois membros com experiéncia em
financas e responsabilidade de acompanhar mais detalhadamente as praticas contdbeis adotadas.
O conselho deve ter o maior numero possivel de membros independentes da administragdo da
companhia. Para companhias com controle compartilhado, pode se justificar um nimero superior a
nove membros. O mandato de todos os conselheiros deve ser unificado, com prazo de gestdo de
um ano, permitida a reelei¢éo.

Funcionamento e Comités do Conselho de Administracéo

O conselho deve adotar um regimento com procedimentos sobre suas atribuicdes e periodicidade
minima das reunides, além de dispor sobre comités especializados para analisar certas questdes
em profundidade, notadamente relacionamento com o auditor e operacbes entre partes
relacionadas. O conselho de administracdo deve fazer anualmente uma avaliacdo formal do
desempenho do executivo principal. Os conselheiros devem receber os materiais para suas
reunides com antecedéncia compativel com o grau de complexidade da matéria.

Participac&o de Preferencialistas no Conselho de Administragéo

A companhia deve permitir imediatamente que os acionistas detentores de ac¢bes preferenciais
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elejam um membro do conselho de administracéo, por indicacédo e escolha préprias.

Presidente do Conselho de Administracdo e Presidente da Diretoria

Os cargos de presidente do conselho de administracdo e presidente da diretoria (executivo
principal), devem ser exercidos por pessoas diferentes.

Fonte: Recomendagbes da CVM sobre Governanga Corporativa, 2002.

As recomendacfes da Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) quanto as
atribuicbes do conselho, consolidam a estrutura do Conselho de Administracédo
como oOrgdo de protecdo a pessoa juridica qual representa a organizacgao,
interpondo os conflitos de agencia entre os stakeholders para continuidade dos
negocios e crescimento da empresa. Vale ressaltar que a mesma enfatiza a
necessidade de separar o Conselho de Administracdo e suas atribuicbes dos

demais responséveis pela gestao.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia de pesquisa se refere ao delineamento de todos 0s aspectos
que irdo conduzir a pesquisa e o pesquisador ao objetivo. Minayo (2007) descreve
gue a metodologia norteia a apresentacdo adequada do delineamento da pesquisa,

as técnicas, 0s instrumentos a serem utilizados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O presente estudo € de carater empirico-analitico, com dados publicados para
consulta publica. Quanto aos objetivos da pesquisa, o estudo € Explicativo e
Descritivo. Gil (1991) menciona que o Estudo Explicativo visa maior familiaridade
com o problema, e coloca principalmente em foco o estudo bibliografico. Da mesma

forma o estudo Descritivo visa descrever o fendmeno entre variaveis.

Os conhecimentos sobre o problema de pesquisa aqui descrito, ainda néo
sdo amplamente explanados, principalmente, no que caracteriza 0S aspectos
formativos dos conselheiros e na sua relagdo com a reputagdo das companhias.
Quanto a abordagem do problema, o estudo € gquantitativo, utiliza ferramentas
estatisticas para comparacdo do sucesso das 25 primeiras empresas mais bem
ranqueadas em reputacdo corporativa do ano de 2014, e sua relacdo com as
caracteristicas formativas do Conselho de Administracdo. Quanto aos
procedimentos técnicos a pesquisa € bibliografica. Gil (1991) menciona que este
tipo de estudo é elaborado a partir de material ja publicado, principalmente material
publicado na internet.

Os dados das empresas melhores ranqueadas em reputacdo corporativa
brasileiras foram obtidos a partir do disponivel no site Merco — Monitor Empresarial
de Reputacion Corporativa, disponibilizados em maio de 2014. As 25 empresas
citadas como referéncia em reputacdo corporativa, encontram-se descritas no
Quadro 02.



28

Quadro 02- Empresas integrantes do Raking Merco 2014

1 |NATURA 14 | GRUPO BOTICARIO
2 |ITAUUNIBANCO | 15 |JOHNSON & JOHNSON
3 |AMBEV 16 | BANCO DO BRASIL
4 |NESTLE 17 | MICROSOFT
5 |GOOGLE 18 |EMBRAER
6 |VALE 19 |VOLKSWAGEM
; HOSPITAL ALBERT
7 | PETROBRAS 20 |EINSTEIN
8 |BRADESCO 21 |FIAT
9 |GERDAU 22 | P&G
10 |COCA COLA 23 | GRUPO PAO DE ACUCAR
11 |UNILEVER 24 | HONDA
12 |APPLE 25 | ODEBRECHT
13 |VOTORANTIM

Fonte: Ranking Merco, 2014.

A amostra foi composta pelas 25 primeiras empresas colocadas no ranking
de reputacdo corporativa em 2014, sendo Natura, Itad Unibanco, Ambev, Nestlé,
Google, Vale, Petrobras, Bradesco, Gerdau, Coca-Cola, Unilever, Apple,
Votorantim, Grupo Boticario, Johnson & Johnson, Banco do Brasil, Microsoft,
Embraer, Volkswagem, Hospital Albert Einstein, Fiat, P&G, Grupo Pao de Acucar,
Honda e Odebrecht.

Ressalta-se que esta sendo utilizado o ranking de 2014, porque apds este
ano a Merco nao atualizou ou deixou disponivel para o publico em geral rankings
para 2015 e 2016.

Devido a Inacessibilidade e fidedignidade dos dados as empresas Nestlé,
Google, Unilever, Apple, Johnson & Johnson, Banco do Brasil, Volkswagen, Fiat,

P&G e Honda, foram excluidas dos resultados do estudo aqui apresentado.

3.2 RANKING MERCO

O Monitor Empresarial de Reputacédo Corporativa (Merco), € uma ferramenta
multistakeholder baseada em cinco avaliacbes e doze fontes de informacéo. Séo
elaborados seis rankings Merco Empresas, Merco Lideres, Merco
Responsabilidade e Governo Corporativo, Merco Talento, Merco Consumo e MRS
(MERCO,2016).
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A Fundacdo Dom Cabral (FDC) em boletim informativo declarou que o
Merco € um instrumento de avaliacdo da reputacdo empresarial existente desde o
ano 2000 e tornou-se um dos monitores de referéncia no mundo (FDC, 2014).

A descricdo disposta no site da Merco, declara que este é o primeiro
ranking do mundo que tem suas etapas auditadas, independentemente pela
KPMG, e possui endosso do Instituto Analise e Investigacdo. Todos os dados
divulgados pela Merco e suas etapas sao de consulta publica.

A metodologia contém avaliagdes em cinco niveis distribuidos em comités
de direcdo, analistas financeiros, ONG’S, sindicatos, associacdes de
consumidores, jornalistas de informacfes econdmicas, professores da area de
negocios, Gerentes de midias sociais influentes, Merco consumo, Merco pessoas e
Avaliacdo de méritos (MERCO, 2014). As composicOes de cada avaliagdo bem

como o percentual correspondente encontram-se descritos no Quadro 03.

Quadro 03- Ponderagéo dos componentes

PONDERACAQO %
RANKING DOS DIRETORES 45%
ANALISTAS FINANCEIROS 10%
SINDICATOS 5%

ASSOCIACOES DE CONSUMIDORES 5%
ONG'S 5%
JORNALISTAS DE INFORMACAO ECONOMICA 10%
PROFESSORES DE ECONOMIA E EMPRESA 5%
TRACKING MERCO 10%

AVALIACAO DIRETA 6%

Fonte: MERCO, 2014.

Segundo documento disponibilizado pelo Monitor (MERCO, 2014) a
metodologia para compor o ranking Merco segue rigorosas etapas. A avaliacédo
inicia no conhecimento sobre a reputacdo das organizacdes brasileiras, a partir da
opinido registrada em questionarios direcionados a renomados diretores. Os
gestores respondentes sdo designados por empresas que foram escolhidas com
base em critérios, como faturamento acima de 40 milhdes de dodlares e com
referéncias econémicas no pais.

Os diretores podem citar dez empresas que considerem destaques no pais,

no mesmo questionario € solicitado que mencionem 0s motivos que levou a

notoriedade da empresa citada, tanto as demais empresas como a sua propria.
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Sao consideradas, ainda, opinides emitidas por diretores de universidades para
compor esta etapa.

Depois de respondidos, os questionarios sdo devolvidos eletronicamente e
recebidos para avaliacdo a fim de evitar duplicidades nas interpretacdes e distorcer
os resultados. Com a pontuacdo calculada provisoriamente, € lancado um ranking
inicial contendo as 83 empresas que atingiram a pontuacdo minima, estas
passardo para a avaliagdo de especialistas e direta.

As avaliacbes dos especialistas sdo dispostas em 6 grupos: Analistas
Financeiros, Associagcbes de consumidores, ONG’S, Jornalistas e professores de
economia e negdcios. Nesta etapa sdo utilizados questionarios que avaliam em

pontos de 0 a 100 cada uma das empresas do ranking provisorio.
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No Quadro 04 descreve as dimensdes abordadas em cada area.

Quadro 04 — Composicéo das areas do Merco

GRUPO

DIMENSAO DO MERCO

VARIAVEL DE AVALIACAO

Analistas Financeiros

Resultados Econémico -
Financeiros

-Resultados econémico-
financeiros;
-Solvéncia,

-Qualidade da informacéo
Econdmica.

ONG'S

Etica e Responsabilidade
Corporativa

-Compromisso com a comunidade;
-Responsabilidade social e
ambiental;

Associacdes de
Consumidores

Qualidade da oferta Comercial

-Qualidade do produto e servico;
-Respeito com os direitos dos
consumidores.

Sindicatos

Reputagéo Interna

-Qualidade Laboral.

Jornalistas Econdmicos

Etica e Responsabilidade
Corporativa

-Transparéncia informativa;
-Acessibilidade;

Eficiéncia na gestao da
comunicagéo corporativa.

Professores de
Economia e Empresas

-Qualidade da Gestdo empresarial;
-Inovacao;
-Estratégia Competitiva

Direcéo e Gestéo

Fonte: MERCO, 2014.

Ocorrida a validacdo das informacdées € montado o ranking contendo a
pontuacdo de 0 a 100 para cada empresa. ApOs esta etapa a empresa passara
para a avaliacdo direta, esta também € direcionada por questionarios. As empresas
deverdo responder questionarios reflexivos sobre seus valores reputacionais e
enviar documentos que comprovem a afirmacéo descrita nos questionarios. Caso
os documentos enviados sejam aprovados na validacdo, a empresa passa a fase
de entrevista direta, via telefone, a pontuacao desta fase ficara entre 0 a 100.

A proxima etapa contardA com o Merco Tracking e procura avaliar as
diferentes facetas da reputacdo corporativa, inclusive conectando esta opinido ao
dispendido pelos consumidores, esta etapa contar4 pontos de 0 a 100 pontos,

como as demais.

3.2.1 Composicao do Ranking Merco Definitivo

Apés a validagdo das etapas supracitadas, a etapa final descreve o

percentual de cada uma das avaliagbes considerando que cada empresa deve no



32

minimo compor 10 pontos, as que nao alcancarem este minimo serdo eliminadas.

A composicao das avaliagbes encontra-se na Figura 01.

Questionario Merco | Membros do comite das principais empresas operantes AVALIACAO DIRETORES

Ranking
Provisério o,
-Analistas Financeiros;
-ONG'S;
-Sindicatos; AVALIACAO DE
-Associacdes de Consumidores; ESPECIALISTAS

-Jornalistas de Informagdes Econdmicas;
-Lideres de Opnido.

Merco Tracking: Populag@o em geral. CLIENTES

Avaliacdo Direta: Questionario de méritos e reputacao. AVALIACAO DIRETA

Figura 01 — Composi¢do Merco

Fonte: MERCO, 2014.

Sao excluidas do Ranking final empresas que sua pontuacdo foi atingida
apenas por seu proprio voto, em casos quais sejam necessarios utiliza-se a
ponderacdo para eliminar efeitos de votos corporativos em beneficio da prépria
empresa. Apés esta avaliacdo € composto o Ranking com as 100 empresas finais
(MERCO,2014).

3.3 PROPOSTA DE PROCEDIMENTOS PARA MAPEAMENTO DAS
CARACTERISTICAS FORMATIVAS E PROFISSIONAIS DO CONSELHO DE
ADMINISTRACAO

Desta forma, foram utilizadas fontes de consulta publica para mapear as
caracteristicas dos componentes do Conselho de Administracdo das 25 primeiras
empresas do Ranking Merco. Consideraram-se como informacdes confiaveis 0s
curriculos dispostos nos sites das proprias companhias ranqueadas.

A analise final foi realizada em 8 (oito) empresas quais disponibilizavam a

composicdo de seu conselho e o curriculo de seus conselheiros na integra ou em
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resumo. Para tabulacdo dos dados o pesquisador evidenciou caracteristicas que
contribuem na formacé&o do profissional e sua capacidade de gestédo e resultados.
As categorias para mapear as caracteristicas dos conselheiros foram
divididas em formacado, considerando qual formacdo possui e 0s hiveis em
Graduacdo, Pdés-Graduacdo, Mestrado, Doutorado, Pdés-Doutorado e PHD,
formacédo no Brasil e no exterior, experiéncia profissional em empresas nacionais,
multinacionais, 6rgdos publicos e autarquias, cargos que Ocupou nos nhiveis
operacional, tatico, estratégico, causas socioambientais e participagdo em outros

conselhos.

3.4. PROCEDIMENTOS PARA TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Para cada um dos niveis utilizados foram definidas notas, estipuladas pelo
pesquisador, que consideraram a adequacdo ao cargo de conselheiro. Desta
forma, foi possivel obter a frequéncia das empresas em cada nivel, contando a
soma das quantidades. Ao final as empresas obtiveram suas frequéncias em cada
quesito analisado, passando a proxima analise que contou o teste do Qui -
Quadrado.

Para Fernandez (1999), Viali (2008) e Artes (2014) o teste Qui-Quadrado é
utilizado em amostras para determinar a frequéncia de grupos amostrais e suas
caracteristicas, neste caso sera feito a prova de aderéncia para comprovar se
existem diferencas entre as categorias. E possivel ainda estabelecer a
dependéncia das variaveis quando cruzadas pelo teste estatistico proposto

Espera-se que apods a aplicacdo da metodologia proposta as hipoteses
possam ser comparadas para verificar se as mesmas sdo dependentes ou
independentes. Artes (2014) infere ainda que o teste é primordial para observacéo
da distancia entre o esperado e o real, portanto, pode ser concebido em pesquisas
quais busquem comprovar a observacdo ao comportamento real. O teste Qui-
Quadrado foi realizado da seguinte forma: (1) Foram utilizados os dados
compilados pela frequéncia, considerados os valores reais; (2) Foram calculadas
as tabelas com valores esperados, o somatorio das linhas multiplicado o somatério
das colunas dividido pelo total; (3) Foi aplicado o teste Qui-Quadrado; (4) Calculou-
se o0 grau de liberdade, total nas colunas subtraido 1 (um), total das linhas

subtraido 1(um); (5) Buscou-se o valor de referéncia na tabela Qui-Quadrado,
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coluna valor do grau de liberdade cruzado com o nivel de seguranca (margem de
erro), 0,05; (6) Comparou-se o valor de referéncia com o do teste Qui-Quadrado.

A relevancia da utilizacdo do teste nesta pesquisa estd acondicionada a
frequéncia com que determinadas caracteristicas acontecem e influenciam no
desempenho das organizacdes por meio dos integrantes do Conselho de

Administracéo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo encontram-se descritos e analisados os dados obtidos na
pesquisa. Inicialmente sdo distribuidas as frequéncias para cada caracteristica
formativa dos conselheiros, em seguida € calculada a frequéncia com base na
metodologia proposta pelo teste Qui-Quadrado. Na préxima etapa as frequéncias

sao analisadas em cada nivel e comparadas com a hipoétese inicial.

4.1 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Diante dos dados coletados o pesquisador coletou as informacdes de 8 (0ito)
empresas quais compuseram a amostra. Os dados coletados nos curriculos dos
conselheiros foram tabulados e divididos em niveis de formacdo académica e
profissional, ressalta-se que dados demograficos como idade e género ndo foram
considerados, visto que o objetivo do presente estudo e conhecer as caracteristicas
formativas.

Os resultados obtidos foram organizados pela frequéncia quais ocorreram e
consideraram a formacéo dos conselheiros no curso quais foram graduados como,
Administragdo, contabilidade, Economia, Engenharia, Direito e Outros, foram
mencionados também os niveis de formacado dos conselheiros sendo a Graduacéo,
Especializacdo, Mestrado, Doutorado, Pés-Doutorado e PHD. Ademais, o
pesquisador enfatizou as formacdes que ocorreram dentro e fora do pais de
origem, neste caso o Brasil, e as que ocorreram em universidades estrangeiras.

Procura-se evidenciar que quanto mais conhecimento o conselheiro adquire
maior serd a sua capacidade de atuar de forma efetiva na organizacao, inclusive
mapeando e monitorando “gaps” encontrados na gestdo. As experiéncias
internacionais pontuaram de forma a explicitar que o0 conhecimento de outras
culturas gera renovacdo do conhecimento e acrescenta outras visbes sobre o
mundo dos negocios.

O jornal o Globo em matéria online descreve “Agora, sete em cada dez
clientes pedem experiéncia internacional ao procurar executivos de alto escalao ou
membros do conselho; e, desses sete, cerca de metade comecgou recentemente a

exigir varios anos de experiéncia em diversos paises.” (O GLOBO, 2012).
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Na experiéncia profissional foram enfatizados os niveis qual o conselheiro
possui descrito em seu curriculo, sendo operacional, ttico e estratégico,
considerou-se ainda o envolvimento com causas socioambientais, participagao em
outros conselhos, sécio ou/e fundador em outras organizacbes e pesquisa e
educacao.

As experiéncias foram pontuadas, também, de acordo com o porte das
empresas sendo nacionais, binacionais e multinacionais, conforme mencionado no
nivel de formacédo, experiéncias estrangeiras podem contribuir para uma visédo
ampla e sistémica além de renovar o conhecimento com praticas de outras
culturas, é possivel mencionar que as diferentes abordagens dentro das
organizacf6es em cada pais, evidenciam a capacidade de observar comportamento
diferentes em uma mesma situacgao.

Foram levantadas experiéncias em 0Orgdos publicos e autarquias, como
ONG’S, fundagdes beneficentes e projetos sociais, além de experiéncias em
pesquisa e docéncias em instituicbes de outros paises. Sabe-se que a pesquisa é o
mecanismo constructo de conhecimento, portanto, a pesquisa contribui para
disseminacdo de novas praticas, crescimento de teorias que reforcam a ética e

responsabilidade e a busca por melhores produtos e servicos, conforme exposto,

na Tabela 1.
Tabela 01 — Frequéncias dos dados amostrais
qQr. Qr. qQrT. QT. EX QrT.
POSICAO EMPRESA CURSO NIVEL NACIONALIDADE PROF. PORTE
1 NATURA 8 19 27 89 74
3 AMBEV 15 22 37 51 38
6 VALE 9 19 28 74 67
7 PETROBRAS 9 22 31 77 84
8 BRADESCO 6 9 15 105 79
14 GRUPO BOTICARIO 11 19 30 55 46
18 EMBRAER 11 17 28 50 33
GRUPO PAO DE
23 ACUCAR 10 21 31 99 77
TOTAL 79 148 227 600 498

Fonte: o autor, 2017.
Legenda: QT - Quantidade
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O teste Qui-Quadrado, a priori, procurou avaliar o nivel de significancia de
cada variavel com relacdo ao desempenho das organizagfes, o0 objetivo do célculo
estatistico foi avaliar as varidveis qualitativas de formacdo e experiéncia
profissional a um nivel de significancia de X2 : 0,05.

Valores compreendidos até X2 : 0,05, demonstram uma frequéncia elevada
nas empresas quais integraram a amostra, niveis acima deste valor demonstraram
frequéncia reduzida. Para a frequéncia acima do estipulado foram analisados a
partir de dados cruzados procurando conhecer qual a relacdo com os dados de
maior frequéncia.

Na Tabela apresenta-se a descricdo dos dados tratados pelo teste
estatistico Qui-Quadrado, evidenciando a frequéncia observada no estudo.

Tabela 02 — Teste Qui-Quadrado variaveis isoladas

NIVEL DA
CURSO DE NIVEL DE LOCAL DA EXPERIENCIA | PORTE DA
X2 GRADUACAO | FORMACAO | FORMACAO | PROFISSIONAL | EMPRESA
TESTE
AUTOMATICO 0,17853 0,02889 0,00072 0,00000 0,00000
LIMITE 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05

Fonte: o autor, 2017.

Conforme demonstrado, apenas uma variavel apresentou uma frequéncia
menor quando isolada, o curso qual o conselheiro foi graduado. Portanto, percebe-
se que os componentes dos conselhos de Administracdo das empresas integrantes
da amostra possuem um desenvolvimento nas demais variaveis analisadas.
Destaca-se a continuidade da formacao para niveis de Especializacdo, Mestrado,
Doutorado e PHD. Ademais, as experiéncias profissionais apresentaram uma alta
frequéncia, considerando ainda a diversidade das empresas quais foram
proporcionadoras das experiéncias, como empresas nacionais, binacionais,
multinacionais, 6rgaos publicos e instituicdes de ensino.

Contudo, o estudo demonstrou que as caracteristicas dos conselheiros
agem em conjunto, sendo assim, € necessario que o conselheiro possua mais de
uma caracteristica em seu no hall, desta forma, os dados que tiveram seus valores
analisados por relacdo entre variaveis procuraram evidenciar qual a sua
significancia para atuagdo do conselheiro nas suas atividades. Na Tabela 3

demonstra-se esta correlagéo e sua forga.
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CURSO DE
CURSO DE FORMACAO X NACIONALIZACAO
FORMAGAO X PORTE DA INTERNACIONALIZACAO | DA FORMAGAO X
NIVEL EMPRESA DA FORMACAO X NiVEL NIVEL
TESTE X2 0,248091 0,000213 0,006982 0,066276
GRAU DE LIBERDADE 8 9 10 10
ERRO 0,05 0,05 0,05 0,05
TABELA
QUI.QUADRADO 15,5073 16,919 18,307 18,307

Fonte: o autor, 2017.

Observa-se que quando analisado o nivel de significAncia entre o curso de
graduacdo dos conselheiros e o nivel da continuidade de seus estudos esta
significancia apresenta-se fora do limite estabelecido na tabela do teste Qui-
Quadrado com um valor reduzido na relacdo entre as duas variaveis, em
contrapartida o curso de formagcao do conselheiro apresentou maior significancia
quando associado ao porte das empresas quais compuseram a experiéncia
profissional dos conselheiros.

A internacionalizacdo dos niveis de formacdo académica apresentou um
elevado nivel de significancia, ainda se comparado a nacionalizacdo destes niveis
de formacdo apresentou-se sobressalente. Outra area de significaAncia para o
estudo foi a relacdo estabelecida entre a area de formacao dos conselheiros com o

envolvimento em causas socioambientais, conforme Tabela 4.

Tabela 04 - Teste Qui-Quadrado Areas

AREA DE NEGOCIOS X CAUSAS
SOCIOAMBIENTAIS

DEMAIS AREAS X CAUSAS
SOCIOAMBIENTAIS

X2 0,00262452 0,256358281
GRAU DE LIBERDADE 10 10
ERRO 0,05 0,05
TABELA QUI.QUADRADO 18,307 18,307

Fonte: o autor, 2017.

Esta relagdo foi evidenciada na pesquisa uma vez que as empresas

procuram demonstrar sua relagdo com o ambiente quais estdo inseridas, apoiando
causas sociais e ambientais a fim de trazer a conhecimento de seus stakeholders a

respeito de suas ideologias e cultura organizacional.
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Na Tabela 5 demonstra-se outra relacdo observada na pesquisa entre o
nivel ocupado dentro da organizacgdo com o envolvimento em causas
socioambientais, e o nUmero de membros em outros conselhos com o porte das

empresas quais tiveram suas experiéncias profissionais.

Tabela 05 - Teste Qui-Quadrado Areas

NIVEL PROFISSIONAL X MEMBRO X
ENVOLVIMENTO PORTE
X2 7,08535 0,000488961
GRAU DE LIBERDADE 9 10
ERRO 0,05 0,05
TABELA
QUI.QUADRADO 16,919 18,307

Fonte: o autor, 2017.

Esta relacdo demonstrou-se elevada visto que quanto ao destacar niveis o
envolvimento dos membros dos conselhos com causas socioambientais foi
elevado, além de que a participacdo em outros conselhos obteve forte relacdo com

0 porte das empresas quais tiveram suas experiéncias profissionais.
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5 CONCLUSOES

Foram observadas relagfes evidenciadas no estudo quanto as formacoes e
experiéncias profissionais dos componentes dos Conselhos de Administracao.
Conforme se pode destacar as empresas ranqueadas no Merco apresentaram
frequéncias elevadas em questdes como o nivel de formacdo que seus
conselheiros possuem, também quanto as experiéncias acentuadas em diferentes
portes e niveis ocupados nas empresas.

Em outros aspectos e com base na metodologia de classificacdo do Merco,
foi observado quanto ao envolvimento em causas socioambientais que refletem
diretamente no conhecimento que o mercado tem sobre as praticas da empresa,
demonstrando no estudo aqui apresentado que ha uma relevancia significativa
entre a formacdo e seus niveis quais obtiveram os conselheiros, também o nivel
das atividades desempenhadas dentro das organiza¢cées com o envolvimento dos
conselheiros em causas socioambientais.

Um aspecto de grande relevancia esteve influenciado pela
internacionalizacdo da formacdo académica, menciona-se, de forma inferencial,
que a internacionalizacdo produz conhecimento de diferentes culturas e préticas
contribuindo no processo de gestao das organizacdes, afirmacdo essa que podera
ser aprofundada em futuros estudos.

Vale ressaltar que os Conselheiros que desempenharam suas atividades
nos niveis taticos e estratégicos possuiram alto envolvimento como membro em
outros Conselhos de Administracdo, € possivel inferir esta significancia ao compor
0 processo decisorio como membro de determinado conselho na organizacao.

A importancia do Conselho de administracdo dentro das organizacfes é
latente, conforme estudos citados durante a pesquisa, 0S componentes possuem
funcdo distinta como 6rgdo regulamentador e mediador de interesses e conflitos,
exercendo seu papel com grande relevancia para o sucesso e reconhecimento de
uma organizagdo. Desta forma, com base na pesquisa bibliogréfica e nos célculos
realizados ocorreram fortes evidéncias de que as caracteristicas formativas dos

conselheiros influenciam nos resultados das organiza¢cées na amostra analisada.

5.2 RECOMENDACOES PARA FUTUROS ESTUDOS
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Para estudos futuros, recomenda-se evidenciar a maneira com que 0
conselho atua dentro de cada organizagdo, além de tornar a amostra uma
representatividade abrangente da populacdo. Além de que, caracteristicas como
experiéncia profissional podem ser medidas de acordo com tempo de experiéncia,
considerando que o fator tempo influéncia em acréscimo do conhecimento.

Outro fator a ser ponderado nos proximos estudos, podera ser a idade dos
conselheiros a fim de identificar se a experiéncia de mercado ou a renovacao do
conhecimento com novas geracdes é efetivo. Na formacdo académica os estudos
podem abordar questbes como o0 conceito das universidades, grade curricular e
empregabilidade.

Todos estes fatores sdo constituintes de um carater profissional que é
desenvolvido, tona-se interessante que as organizacfes detenham talentos no seu
portfélio, quanto mais preparados os conselheiros forem tendem a apresentarem
melhores resultados.
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